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Resumo
Este artigo tem por finalidade refletir sobre perspectivas conceituais 
acerca do termo planejamento, bem como de sua origem e evolução, 
de modo a ressaltar sua importância como ferramenta estratégica para 
as organizações, sejam empresas ou instituições, públicas ou privadas. 
Em todas as organizações se constata a necessidade de organizar o 
trabalho, a fim de alcançar os objetivos propostos por cada uma. Para 
tanto, foram analisados diversos autores e educadores cujos pressu-
postos teóricos e epistemológicos apresentaram os elementos impres-
cindíveis à implantação e desenvolvimento de um processo efetivo de 
planejamento. Além do campo conceitual, deu-se ênfase aos princí-
pios subjacentes e às etapas de um planejamento eficaz, bem como sua 
contribuição para uma boa gestão das empresas e\ou instituições. O 
trabalho fez referência, ainda, ao diagnóstico estratégico, à definição 
de diretrizes organizacionais (missão, visão e objetivos) e às etapas do 
planejamento, respeitando-se as peculiaridades de cada organização. 
Trata-se de um estudo teórico que dará uma importante contribuição 
aos avanços na área de gestão.
Palavras-chave
Planejamento estratégico. Planejamento Educacional. Gestão.
Abstract
This article has as aim to reflect about the conceptual perspectives and planning term, 
as well as its origin and evolution in order to emphasize its importance as a strategic 
tool for the organizations, being enterprises or public or private institutions. In all these 
organizations it can be seen the necessity to organize the work in order to reach the 
proposal objectives for each one. Therefore, several authors and educators were studied 
whose theoretical and epistemological presuppositions presented indispensable elements 
to the implementation and development of  an effective process of  planning. Besides the 
conceptual field, it emphasized the underlying principles and the steps of  an efficient 
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planning, as well as its contribution to the good management of  enterprises and\or 
institutions. The work still makes reference to the strategic diagnostic, the definition 
of  organizational policies (mission, vision and objectives) and the planning steps, res-
pecting the peculiarities of  each organization. It is a theoretical study that will give an 
important contribution to the development in the management area.
Key words
Strategic Planning. Educational Planning. Management.
Introdução
Por planejamento entende-se a ferramenta mais importante para 
alcançar os objetivos propostos por cada organização ou instituição, 
visando operar mudanças, conforme suas necessidades, de modo a 
adequar e\ou ajustar elementos imprescindíveis para o sucesso da or-
ganização, seja ela pública ou privada.
O ambiente onde as empresas desenvolvem seu processo de plane-
jamento mudou muito nos últimos anos. A globalização dos mercados, 
a intensificação das redes e das parcerias, a ampliação das exigências 
dos clientes, a diferenciação ampliada dos produtos e o aumento da 
concorrência são alguns fatores que influenciam a prática do planeja-
mento nas empresas. Tais mudanças podem até conduzir os gestores a 
questionarem a própria viabilidade da aplicação do planejamento.
Segundo Andion (1993), o planejamento é necessário à gestão da 
empresa. Mas, para colocá-lo em prática, de forma efetiva, é preciso 
que o gestor conheça cada um dos seus elementos, funções e limites. 
É fundamental que saiba utilizar bem os seus instrumentos e, mais do 
que tudo, que seja flexível o bastante para perceber que planejar nem 
sempre é o contrário de fazer.
O planejamento, portanto, trata-se de um recurso poderoso a ser 
utilizado por todas as áreas de uma instituição, visando seu crescimen-
to e sucesso no mercado em que atua.
1. Origem, conceito e evolução de planejamento
Segundo a enciclopédia livre Wikipédia, “planejamento é uma ferramenta 
administrativa que possibilita perceber a realidade, avaliar os caminhos, construir um 
referencial futuro, estruturando o trâmite adequado e reavaliar todo o processo a que 
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o planejamento se destina. Sendo, portanto, o lado racional da ação”. Trata-se de 
um processo de deliberação abstrato e explícito que escolhe e organiza 
ações, antecipando os resultados esperados. Esta liberação busca alcan-
çar, da melhor forma possível, alguns objetivos pré-definidos.
Chiavenato (2001) cita que um dos fundadores da administração 
científica, Frederick W. Taylor, considerava que o planejamento se fun-
dava na busca dos melhores métodos de trabalho, principalmente no 
princípio do estudo do tempo e padronização dos métodos e instru-
mentos, uma vez que o trabalho requisitava os estudos preliminares 
para determinar a metodologia a ser empregada. Chiavenato (2001) 
também cita Henri Fayol, outro fundador da administração científica, 
que buscou a eficácia da produtividade, partindo do nível gerencial, 
analisando as funções situadas no cume da pirâmide estrutural de uma 
indústria. Fayol considerou que o ato de administrar era constituído 
pelas funções de prever, organizar, comanda e controlar.
Para Drucker (1984) apud Chiavenato (2001), autor contempo-
râneo, planejamento estratégico é o processo contínuo e sistemático 
de tomar decisões que envolvem riscos; organizar sistematicamente as 
atividades necessárias à execução destas decisões e, através de uma re-
troalimentação organizada e sistemática, medir o resultado dessas deci-
sões, em confronto com as expectativas alimentadas.
Na área educacional, o planejamento é considerado como fator im-
prescindível à mudança, renovação e progresso. Para tais circunstâncias, 
o planejamento se impõe como recurso de organização, constituindo 
o fundamento de toda ação educacional. De acordo com Parra (1972, 
p. 15), as ideias de planejamento são discutidas amplamente em nossos 
dias, entretanto, por si só, não constituem a fórmula mágica que solucio-
na ou muda a problemática a ser resolvida, o que “exige uma busca cada vez 
maior de estudos científicos que favorecem o estabelecimento de diretrizes realistas”.
2. Planejamento estratégico e planejamento convencional
O planejamento é uma ação social intencional e reflexiva que pode 
ser uma ação interativa entre as pessoas. Deverá, portanto, ser arti-
culado de modo a escolher o caminho de ação mais eficaz e, conse-
quentemente, deverá seguir as seguintes etapas: definição de estratégias 
conflitivas, cooperativas e comunicativas.
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De acordo com Arguin (1978, p. 19), a abordagem convencional 
de planejamento pressupõe que o sistema universitário seja um sistema 
fechado, onde é possível a elaboração de um plano articulado e defini-
tivo. Enquanto, para o autor, o planejamento estratégico se apoia em 
um sistema aberto, onde a organização é chamada a mudar na medida 
em que integra diversas informações provenientes, tanto do ambiente 
interno quanto do externo.
Para Arguin (1978, p. 19), o planejamento universitário sempre 
existiu pois, desde a sua origem, os responsáveis por esta instituição 
tentaram definir sua missão e suas metas, projetando a imagem que eles 
queriam que esta instituição tivesse. Com o passar do tempo, as uni-
versidades se afastaram progressivamente do aspecto convencional do 
planejamento para aderir ao novo enfoque, o planejamento estratégico, 
que produz um documento com uma lista considerável de contingên-
cias, periodicamente modificado, na medida em que as informações 
evoluem. Enquanto isso, segundo o autor, o planejamento convencio-
nal chega a resultados estáticos, apresentando complicadas constru-
ções intelectuais que, na prática, são pouco utilizadas.
De acordo com Pessoa (1978, p. 100), a palavra estratégia origi-
nou-se da palavra grega strategos, que se referia ao papel do general 
no comando de um exército. A palavra strategos, por sua vez, deriva 
de stratos que significa exército; e agein, que significa conduzir. Na 
origem, por conseguinte, associa-se à guerra, tal como o vocabulá-
rio estratagema.
Arguin (1978, p. 19) explica que o planejamento é necessário quan-
do a adaptação das ações é coagida, por exemplo, por um ambiente 
crítico, envolvendo alto risco e custo; por uma atividade em parceria; 
ou por uma atividade que necessite estar sincronizada com um sistema 
dinâmico. Uma vez que o planejamento é um processo complexo que, 
usualmente, consome muito tempo e dinheiro, recorre-se ao plane-
jamento apenas quando é realmente necessário ou quando a relação 
entre custo e benefício obriga a planejar.
De acordo com Arguin, 1978, p. 19), o planejamento convencional 
funda-se sobre fórmulas ou modelos, pretende captar a realidade, po-
rém, fazendo pouco caso dos valores e das situações em mudança. Já o 
planejamento estratégico, por outro lado, incorpora no seu processo a 
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realidade e transformação, à qual considera uma situação lógica. Pode-
-se dizer que o planejamento convencional se preocupa, sobretudo, 
com o estudo e a análise interna da empresa e tende a utilizar, para 
isso, modelos quantitativos. Enquanto isso, o planejamento estratégico 
volta-se para a análise exterior, sem, contudo, negligenciar o aspecto 
interno. Favorecendo o pensamento intuitivo e a informação qualita-
tiva, apela para o conjunto da comunidade no processo de planejar o 
circuito fechado. 
3. Planejamento e estratégia
Para Estevão (1997), a gestão está ligada ao planejamento, sendo 
este uma das principais funções do gestor, segundo o autor:
A natureza do planejamento, entretanto, evoluiu, passando de uma 
visão inicial que a restringia às preocupações orçamentais, com moti-
vações claras de controle financeiro a curto prazo, para a acentuação 
de perspectivas mais sofisticadas que ampliaram os horizontes e real-
çaram a capacidade de previsão (Estevão, 1997, p. ).
Na década de 50, o planejamento adquiriu a dimensão de longo 
prazo, desdobrando-se depois, nos anos 60, em planejamento estraté-
gico e planejamento operacional, referindo-se, este último, à integração 
da análise dos fatores ambientais na definição da estratégia organiza-
cional. O planejamento passa, a partir de então, a ser entendido, sobre-
tudo, como assentando:
(...) num processo de recolha e tratamento da informação sobre o am-
biente e a empresa, tendo em vista a tomada de decisão através das 
quais a empresa se adapte, modifique e atue sobre o contexto em que 
está inserida. (Cardoso, 1992, p. 23-24)
É na sequência desta função que a gestão começa, nos anos 70, a se 
assumir como estratégica também, como um processo de formulação 
e implantação de planos que orientam a organização, englobando que 
o planejamento estratégico quer as decisões operacionais e o funciona-
mento da organização.
Ainda nos anos 70, verificar-se-á, por razões várias, a crise da no-
ção de planejamento, acusado de veicular uma visão de estabilidade, 
de ter-se transformado num processo administrativo, que não privile-
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gia o desenvolvimento de novas operações ou atividades, que limita o 
diagnóstico do contexto aos fatores econômicos, reduzindo, por con-
seguinte, a criatividade e a utilização de métodos modernos de análise 
estratégica (Estevão, 1997, p. 2).
É neste sentido que Mintzberg (1994) apud Estevão (1997) afirma 
que a “queda” do planejamento e a “ascensão” da estratégia se propõe, 
congruentemente, à separação do planejamento da estratégia. Isso por-
que o planejamento se apresenta como um processo baseado na análise 
que deve acompanhar a estratégia, estando ligada, sobretudo, à de con-
trole e de coordenação de atividades para a consecução dos objetivos, 
ao passo que a estratégia se baseia na síntese e deve refletir sobre o que 
está na base da vantagem competitiva de uma organização.
Assim, a partir dos anos 70, a reflexão estratégica orienta-se para a 
análise, sobretudo do contexto concorrencial e da tipologia dos sistemas 
concorrenciais; fala-se de mercado e mais de organização, compreendida 
como um fator capaz de desenvolver uma estratégia. Não obstante a 
importância que essas meta-análises alcançaram, elas acabaram também 
por ser alvo de dúvidas e de críticas por poderem se revelar demasiado 
estáticas face a um mundo dinâmico e imprevisível. Neste, por vezes, o 
êxito pode emergir de decisões de gestores intermédios, ou não, e obede-
cer a qualquer estratégia escrita ou intencionalmente planejada.
Outro grupo de investigadores prefere, neste mesmo espaço, abor-
dar a estratégia de um modo menos formalizado, destacando-se aí o 
trabalho de Peters & Waterman (1987) que, numa abordagem psicos-
sociológica, sublinha a função da cultura no êxito das organizações. 
Não obstante esta nova proposta, estes autores também não ficaram 
imunes a críticas, uma vez que as suas receitas para a obtenção da ex-
celência das organizações pareciam obedecer a um processo de nive-
lamento, cujos efeitos reverteriam a favor da consolidação da posição 
no mercado das organizações líderes, ao mesmo tempo em que reduzi-
riam as iniciativas estratégicas.
A tendência atual, no que concerne à estratégia, está sendo dire-
cionada à capacidade da organização se diferenciar, seja ela pública ou 
privada. A estratégia é definida através de respostas às perguntas:
a. Qual vai ser a nossa vantagem concorrencial sustentável?
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b. Qual será a nossa competência distintiva?
c. Quais as finalidades estratégicas da nossa organização?
Diagnóstico
O planejamento é um processo cíclico. Ele se inicia com a análise 
de cenários interno e externo à organização. Com base nisso é feito um 
diagnóstico. Somente após o diagnóstico, a organização estabelece os 
objetivos e a estratégia que será implementada para alcançá-los. Duran-
te a implementação da estratégia, é feito o controle. Após um determi-
nado período de tempo já estipulado no planejamento, a organização 
avalia os resultados alcançados e sabe se a estratégia implementada foi 
bem-sucedida ou não; a partir daí o processo de planejamento se reini-
cia. (Chiavenato, 2001)
O diagnóstico estratégico clássico assentava-se, fundamentalmen-
te, na observação dos produtos ou serviços oferecidos e no compor-
tamento da clientela, atentando pouco às inovações tecnológicas e à 
concorrência, e também à imprevisibilidade dos mercados e da própria 
clientela, bem como ao rastreio das forças e fraquezas da organização.
Daí, então, se compreende o movimento das organizações inflecti-
rem um pouco a sua orientação, recentrando-se em si mesmas, desen-
volvendo políticas de qualidade, de imagem, de recursos humanos e de 
simplificação de estruturas, entre outras.
Fins estratégicos
No estabelecimento dos fins, ou finalidades, visa-se determinar al-
guns alvos que orientarão a organização, dando coerência aos objetivos 
e às estratégias. Poderão ser exemplos de fins estratégicos: assegurar a 
sobrevivência, maximizar o lucro ou privilegiar o crescimento de uma 
organização. Mas estes fins podem traduzir-se em fins mais preciosos 
ainda e, nesse sentido, eles devem entender-se como objetivos gerais que 
explicitam a linha diretora da estratégia da organização. Um exemplo 
destes objetivos gerais poderá ser tornar-se a melhor escola do país, até 
o ano de 2015 no atendimento às crianças com necessidades especiais.
Considerando, no entanto, que as organizações nem sempre pre-
param tão claramente a sua ação estratégica, pode ser levantada aqui a 
questão da inexistência frequente de fins numa organização, ideia esta 
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que é corroborada pela sociologia das organizações, que acentua serem 
estas menos racionais do que se pensa, regulando-se por fins pouco 
precisos e modificáveis, em função do seu meio ambiente e de outras 
relações que perpassam as organizações (Estevão, 1997).
Objetivos estratégicos
Os objetivos têm a ver com o que a organização pretende atingir 
de um modo mais preciso e operacionalizável. Visam fixar alvos de 
desempenho durante um período determinado. Objetivo é o resultado 
positivo que se pretende alcançar com a implantação das estratégias 
traçadas no planejamento. Objetivo não se confunde com meta, a meta 
é a tradução numérica dos objetivos. Eles se ligam aos fins que a orga-
nização pretende alcançar e devem se basear em fatores controláveis 
pela organização. Em síntese, os objetivos devem possuir as seguintes 
características: serem passíveis de intervenção durante o período pre-
visto para o seu alcance; apoiar-se em medidas precisas; basear-se em 
estados que poderão ser alcançados pela organização, ou seja, razoáveis 
e realizáveis; embora sejam exequíveis, os objetivos têm de ser desafia-
dores; e, por último, devem ser priorizados.
Na definição e na hierarquização dos objetivos há que se ter em 
consideração a natureza da organização, o seu sistema de valores, a 
configuração do poder interno e externo, o que pode, desde logo, tor-
nar-se difícil, nomeadamente nas organizações educativas, a verificação 
de todas as características mencionadas.
Todavia, os gestores na área de educação devem usar os objetivos 
como guias para a tomada de decisões, como balizadas para aumentar 
a eficiência organizacional e para viabilizar a avaliação organizacional.
Um modelo de gestão estratégica
Gestão estratégica é, de acordo com Costa (2007), um processo de 
transformação organizacional voltado para o futuro, liderado, condu-
zido e executado pela mais alta administração da entidade, mas com a 
colaboração de todos os agentes internos da empresa – média gerência, 
supervisores e demais funcionários e colaboradores. Ainda de acordo 
com o autor, para alcançar o objetivo principal de assegurar o cresci-
mento, a continuidade e a sobrevivência da entidade a longo prazo, a 
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gestão estratégica deve integrar harmonicamente todos os atores inter-
nos e externos que se relacionam com a entidade.
A gestão estratégica numa organização procura tornar significativa 
uma diferença quanto às organizações congêneres, instituindo-a como 
o foco do seu planejamento.
Nas palavras de Estevão (1997, p. 5):
A gestão estratégica é, assim, apesar da dificuldade de encontrar uma defini-
ção universalmente aceita, um processo global que visa a eficácia, integran-
do o planejamento (mas preocupado com a eficiência) e outros sistemas de 
gestão, responsabilizando ao mesmo tempo todos os gestores de linha pelo 
desenvolvimento e implementação estratégica; ela é um processo contínuo 
de decisão que determina a performance da organização, tendo em conta 
as oportunidades e ameaças com que esta se confronta no seu próprio am-
biente, mas também as forças e fraquezas da própria organização.
Características da estratégia
A noção de estratégia está ligada a qualquer processo de tomada 
de decisões que afete toda a organização por um prazo temporal di-
latado; constitui, assim, um conjunto de decisões e de ações que tem 
por finalidade assegurar a coerência interna e externa da organização, 
mobilizando todos os seus recursos.
A estratégia é, sobretudo, um “posicionamento das forças antes 
de as ações começarem” (Rowe et al., 1986, p. 95), que pressupõe um 
compromisso com a produção de um futuro com que a organização 
deve lidar; tem a ver com os valores que se pretendem para a organi-
zação, especificando o que fazer e como fazer; é próprio do planeja-
mento estratégico.
Tal como o planejamento, também a noção de estratégia evoluiu, so-
bretudo a partir do final da Segunda Guerra Mundial. No entanto, antes 
de 60, o termo estratégia aparece muito pouco na literatura gerencial, em 
contraste com o discurso da gestão científica, que propunha um método 
de gestão supostamente ótimo. É com Ansoff  (1965) e os professores de 
Harvard Bussiness School que a noção de análise estratégica ganha im-
pulso decisivo, contribuindo estes autores para destacarem, entre outros 
aspectos, a noção de competência distintiva e posicionarem o fator-cha-
ve do sucesso das organizações no considerado meio, entendido como 
uma conjugação de oportunidades e de ameaças.
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Gestão do planejamento estratégico e suas etapas
O novo modelo de gestão do planejamento estratégico aplicado 
numa organização procura tornar significativa uma diferença quanto às 
organizações congêneres, instituindo-a como um problema sério e uma 
oportunidade excitante e única. Nas palavras do autor Lima (2001, p. 17):
A gestão estratégica é, assim, apesar da dificuldade de encontrar uma 
definição universalmente aceita, um processo global que visa a eficá-
cia, integrando o planejamento estratégico (mais preocupado com a 
eficiência) e outros sistemas de gestão, responsabilizando ao mesmo 
tempo todos os gestores de linha pelo desenvolvimento e implemen-
tação estratégica. Ela é um processo contínuo de decisão que determi-
na a performance da organização, tendo em conta as oportunidades 
e ameaças com que esta se confronta no seu próprio ambiente, mas 
também as forças e fraquezas da própria organização. Num mundo 
caracterizado pela incerteza, pela evolução tecnológica, pela pressão 
do just-in-time, pelo maior dinamismo da sociedade e das suas asso-
ciações, obriga as organizações a queimarem a sua gordura (isto é, a 
suprirem as estruturas intermédias que a avolumam), a procurarem 
alcançar a qualidade total pelo serviço ao cliente e pelo empenhamento 
de toda a organização. Exige-se, portanto, que as organizações pro-
curem respostas estratégicas mais eficientes, que a própria inovação 
se torne estratégica também dentro do princípio de que a vantagem 
competitiva reside na criação e sustentação de uma diferença orientada 
não já para as organizações concorrentes, mas para os clientes, uma 
vez que se trata de uma diferenciação ligada à vantagem concorrencial, 
a qual decorre, por seu turno, da cadeia de valor da organização e do 
seu reconhecimento pelos consumidores.
Neste sentido, o gestor estratégico ultrapassa o papel do mero planeja-
dor profissional, tornando-se o conselheiro e facilitador das decisões, 
em todos os níveis da organização. Reconhece-se, então, o estratage-
mo-chave e o gestor executivo dos programas em que a estratégia se 
desdobra.
De acordo com Estevão, a gestão estratégica é, fundamental-
mente, uma abordagem compreensiva, para gerir as organizações, 
que implica uma interação complexa entre diferentes aspectos dos 
seus processos internos, podendo sintetizar os aspectos organizacio-
nais mais relevantes.
Como se infere facilmente, a gestão estratégica apresenta um con-
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junto de características que a distinguem de outros processos, como o 
de planejamento estratégico, que é um dos seus componentes essen-
ciais, das quais destaca-se.
a. é um processo integral, implica a orquestração de todos os recur-
sos da organização para a obtenção de vantagens competitivas;
b. é contínua e iterativa, isto é, consiste de uma série de etapas que 
são repetidas de modo cíclico, exigindo um reajustamento contínuo;
c. propicia um enquadramento que orienta a condução de outras 
fases da gestão (tais como a fase de orçamentação, avaliação de recur-
sos e elaboração de programas, entre outros);
d. valoriza a flexibilidade e a criatividade, mantendo uma articula-
ção interna mais débil de todos os componentes e processos organi-
zacionais;
e. é difícil de realizar, dado exigir que a organização, em vez de 
aguardar o desenrolar dos acontecimentos ou das crises, corra o risco 
de escolher alternativas;
f. ambiciona construir o futuro da organização, trabalhando numa 
perspectiva de longo prazo.
Do mesmo modo, quanto aos seus objetivos, a gestão estratégica 
deve procurar fornecer uma direção estratégica, ou seja, estabelecer va-
lores a partir das questões: onde queremos chegar? Que iniciativas são 
necessárias para lá chegarmos? Onde devemos concentrar esforços?
Para isso, é importante que a organização reoriente os seus recur-
sos materiais e humanos; estabeleça padrões de excelência; defina va-
lores comuns; lide com incertezas e dê uma base objetiva ao controle 
e à avaliação.
Tem-se a visão de que a organização é um sistema aberto, que afeta 
e é afetado pelo ambiente no qual está inserido, por isso, está aberto a 
mudanças, através da implementação do seu planejamento estratégico. 
Dentro do planejamento há uma orientação temporal de médio e lon-
go prazo para os processos estratégicos e operacionais. Nesse ambien-
te, a cultura organizacional promove a capacidade de a organização 
fazer escolhas e promover mudanças com ênfase na criatividade, o que 
exige liderança e controle gerencial (Vizant, 1996, p. 211).
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Controle estratégico
É a fase em que, de acordo com a ambição, com os fins, prioridades 
e objetivos, e atendendo a determinados critérios (consistência, adequa-
ção, grau de satisfação e de operacionalização, entre outros), se determi-
na o grau de consecução e de desvio face aos padrões estabelecidos, no 
sentido da correção e do melhoramento de todo o processo estratégico. 
Este controle é, portanto, um tipo especial de controle organizacional 
que foca a monitorização e avaliação do processo de gestão estratégica, 
de forma a assegurar que tudo funcione adequadamente. Visa tornar se-
guro que as estratégias se desenrolarão segundo o previsto, ou seja, que 
tudo ocorrerá segundo o planejamento. É este controle que fornece o 
retorno considerado crítico para determinar se todas as fases do proces-
so de gestão estratégica são apropriadas e compatíveis.
4. Planejamento estratégico na área educacional
Segundo Santana et al. (1986, p. 14), “a educação é hoje concebida 
como fator de mudança e progresso. Por ser considerada um investimento 
indispensável à globalidade desenvolvimentista, passou, nos últimos decê-
nios, a merecer maior atenção das autoridades, legisladores e educadores”.
Amparados em legislação pertinente, foram desencadeados, desde 
a década de 80 do século passado, processos de aceleração, principal-
mente no que diz respeito à expansão e melhoria da rede escolar e 
preparação de recursos humanos (Santana et al., 1986, p. 14).
Para Coaracy, (1972, p. 79):
O planejamento educacional põe em relevo esta área, integrando-a, ao 
mesmo tempo, no progresso global do país. Nessa perspectiva cons-
tata-se que o planejamento educacional é processo contínuo que se 
preocupa com o “para onde ir” e quais as maneiras adequadas para 
chegar lá, “tendo em vista a situação presente e possibilidades futuras, 
para que o desenvolvimento da educação atenda as necessidades do 
desenvolvimento da sociedade, quanto às do indivíduo institucional.
Coaracy (1972, p. 78) também considera que é condição primordial 
do processo de planejamento integral da educação que, em nenhum 
caso, interesses pessoais possam desviá-los de seus fins essenciais que 
vão contribuir para a dignificação do homem e para o desenvolvimen-
to cultural, social e econômico do país.
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Drucker (1984, p. 62), referindo-se à escola em particular, enfatiza 
que o planejamento estratégico é necessário em instituições de ensino 
para mapear a concorrência e, com isso, mapear a concorrência, mon-
tando diversos cenários frente à atual conjuntura econômica a fim de 
minimizar os prejuízos em caso de crise mercadológica. Além, é claro, 
de dar um relato real aos proprietários e acionistas da situação do mer-
cado e suas previsões futuras.
Ao que se refere ao projeto pedagógico, que consubstancia o pla-
nejamento da escola, Barroso (1992, p. 47) afirma:
Um dos documentos essenciais que na escola deve consubstanciar os 
aspectos estratégicos aqui referenciados é o projeto educativo ou o 
projeto de escola precisamente porque nele se definem as ambições, 
os fins e os objetivos, se pressupõe um diagnóstico e uma avaliação 
das estratégias, se exprime a decisão estratégica e as prioridades de 
desenvolvimento (...). A partir da escola é que, por esse fato, pode 
transformar esta organização numa verdadeira plataforma de interven-
ção cívica, ou, então, segundo a lógica reguladora de mercado, numa 
empresa prestadora de serviços, num espaço de concorrência.
Considerações finais
O planejamento estratégico, como visto nas páginas anteriores, é 
um importante instrumento de gestão para as organizações na atuali-
dade. Constitui em uma das mais importantes funções administrativas 
e é através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parâmetros 
que vão direcionar a atuação da empresa ou instituição, condução da 
liderança, assim como o controle das atividades. Parafraseando An-
dion (1993), o objetivo do planejamento é fornecer aos gestores e suas 
equipes uma ferramenta que os municie de informações para a tomada 
de decisão, ajudando-os a atuar de forma pró-ativa, antecipando-se às 
mudanças que ocorrem no contexto em que atuam. Toda organiza-
ção, seja ela privada ou governamental, consiste em um sistema aberto, 
em constante interação com o meio ambiente. Para sobreviver, estas 
organizações precisam analisar e prever o comportamento do meio 
ambiente em que se situam, de forma a tirar vantagem das mudanças e 
não ser por elas prejudicadas.
A gestão estratégica é uma proposta que apresenta potencialidades 
técnicas que são recomendadas no sentido de melhorar a performance 
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das nossas escolas, não significando que seja uma panacéia para todos 
os males de que elas padecem. Como método administrativo, ela é ali-
ciante, mas pode fazer esquecer o caráter eminentemente político e 
simbólico da construção de um projeto, pois as estratégias nunca são 
meramente funcionais e é por isso que elas ameaçam a cultura e as 
posições de poder vigentes na organização.
O planejamento estratégico não pode ser interpretado indepen-
dentemente de uma perspectiva política da realidade organizacional, 
que questiona a pretensa homogeneidade cultural, ao nível dos valores 
e da missão da organização. Não se pode omitir a indução instituição 
e o poder regulador do Estado sobre as escolas e os modelos de ges-
tão intentados nas periferias do seu sistema educativo. Não pode ser 
estudado de modo separado das novas fórmulas que visam maior fle-
xibilidade e participação técnica em nome da qualidade total e da dita-
dura do cliente, mas em que os direitos dos indivíduos como cidadãos 
cedem aos direitos dos indivíduos, enquanto consumidores e em que 
se instaura, frequentemente, um novo ritual de um novo controle e de 
uma nova hierarquia.
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